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RESUMO 
As empresas vern descobrindo as vantagens e necessidades de realiza~ao das suas 
atividades atraves de projetos. Cada vez mais as solu~5es requeridas pelos clientes estao se 
tornando dedicadas e OS metodos baseados em proceSSOS rfgidos OU pOUCO flexfveis nao 
atendem mais a este tipo de demanda. Mesmo produtos de massa, produzidos em serie, 
necessitam de constante renova~ao para se manterem atrativos para o cliente. Neste ambiente, 
desenvolver as atividades da organiza~ao por projetos e uma das solu~6es. Trabalhar por 
projetos com resultados satisfat6rios pressup5e a utiliza~ao de metodologias bern estruturadas 
de Gerenciamento de Projetos. Entre os processos basicos e fundamentais para urn 
gerenciamento adequado esta o Gerenciamento do Escopo em Projetos. Este, juntamente com 
gerenciamento de outras disciplinas, tais como Custos, Recursos Humanos, Prazos, Riscos, 
etc, tornam o resultado do projeto satisfat6rio ou nao, em fun~ao de urn born ou mau 
gerenciamento. Este trabalho quer evidenciar a imporHincia do escopo, do gerenciamento do 
escopo e seus processos, pois e a partir do escopo que importantes decis5es sobre o projeto 
sao tomadas. Logo, o dimensionamento de recursos, a reserva de capital, a disponibiliza~ao de 
infra-estrutura, entre outras necessidades do projeto, pode ser realizada de maneira mais 
adequada se forem sobre uma base correta. Esta base e o escopo, que serve de alicerce para as 
outras disciplinas do Gerenciamento de Projetos. No primeiro capitulo se faz uma breve 
disserta~ao sobre o Gerenciamento de Projetos, sobre o Gerenciamento do Escopo e sobre a 
estrutura do trabalho. 0 segundo capitulo e dedicado a conceitos sobre o Gerenciamento do 
Escopo. A base literaria sao as publica~6es do PMI (Project Management Institut) e do IPMA 
(International Project Management Association), e de autores que dissertam sobre este tema. 
No terceiro capitulo sao apresentados dois estudos de caso elaborados na empresa Alfa (nome 
de fantasia), onde se ressaltam os problemas da falta de Gerenciamento de Escopo, embora a 
empresa procure trabalhar por projetos. No quarto e ultimo capitulo sao apresentadas as 
conclus6es sobre o que a literatura e a pratica fornecem a respeito deste assunto. 
Palavras chave: Gerenciamento de Projetos, Escopo, Gerenciamento de Escopo. 
vii 
ABSTRACT 
Companies are discovering the advantages and the necessities to perform tasks using 
projects. Customers have required solutions customized and methods based in rigid or not 
flexible processes do not serve such kind of demand. Even mass products, in serial 
production, need to innovate continuously to remain attractive. In this world, the projects are 
the solution to develop this kind of jobs in the organization. When working with projects, the 
best way to get satisfactory results is to use the methods provide by Project Management. One 
of the basic and important processes to an adequate management is the Project Scope 
Management. This process, together with the management of costs, human resources, time, 
risks, etc, defines the success or not of the project. This paper will evidence the scope 
importance, the scope management and its process because the project decisions are taken 
from the scope. The resources dimensions, the budget, the infrastructure availability and 
others project needs will be correctly done if the base is correct. And this base is the scope, 
which serves as foundation to the others Project Management disciplines. In the first chapter 
is done a preview discuss about Project Management, Scope Management and the paper 
structure. The second chapter is dedicated to the Scope Management concepts. The literature 
bases are the PMI (Project Management Institut) and IPMA (International Project 
Management Association) publications, and what the writers provide about this subject. In the 
third chapter are showed two cases done in the Alfa (fantasy name) company, showing the 
problems due to a missing Scope Management. In the fourth chapter are presented the 
conclusions about the literature and the studied cases. 




"Com a globaliza~ao as empresas necessitam ter velocidade de 
adapta~ao com rela~ao as mudan~as, sendo que a forma de 
organiza~ao hienirquica tradicional ja nao atende a essa necessidade. 
Todas estas mudan~as devem ser executadas por pessoas, usando 
tecnologia e dentro de processos voltados ao neg6cio. A forma de 
instrumentalizar a empresa para responder a essas demandas e atraves 
da cria~ao de Projetos de mudan~a, focados na otimiza~ao do uso dos 
recursos humanos, tecnol6gicos e dos modelos de gestao de neg6cio. 
A perfeita sinergia entre pessoas, tecnologia e processos e fator critico 
de sucesso em urn ambiente de mudan~as. 
As competencias especfficas de cada profissional tomam-se 
cada vez mais importantes para garantir o sucesso de urn Projeto. 
Liderar o processo de mudan~a, conduzir com habilidade os colegas 
de trabalho em uma estrutura matricial de responsabilidades, nao sao 
atributos suficientes para garantir a conclusao do Projeto no prazo, 
dentro de urn or~amento previamente definido e com as caracterfsticas 
especificadas pelo cliente. Os profissionais e as organiza~oes deverao 
estar orientados para Projetos, sendo que a agilidade criada por esse 
modelo empresarial sera o diferencial competitivo das organiza~oes 
que estarao presentes no terceiro milenio." (ESPINOLA, Eduardo 
Maximo - PMIPR, Gerente de Projetos, uma nova profissao. 
Disponfvel em http://www.pmipr.org.br, acesso em: 16 Mar. 2005, 
14:15h.) 
Com base nesta visao, as organiza~oes necessitam desenvolver processos intemos 
para que trabalhem com a cultura de projetos. V arias entidades desenvolvem recomenda~5es, 
procedimentos, metodologias, a fim de orientar e fomecer informa~5es para alanvancar a 
implementa~ao do Gerenciamento de Projetos, ou Gerenciamento por Projetos. Entre estas 
entidades estao o PMI (Project Management Institute), com uma visao do gerenciamento de 
projetos dos Estados Unidos (heran~a do Departamento de Defesa Americano ), e o IPMA 
(International Project Management Association), com uma visao europeia do gerenciamento 
de projetos. 0 PMI edita regularmente (a cada 4 anos) o PMBOK (Project Management Body 
of Knowledge), que fomece recomenda~5es de uma forma sistematizada dos processos do 
gerenciamento de projetos, dividindo-os em disciplinas ( escopo, custo, tempo, qualidade, 
recursos humanos, comunica~ao, riscos e contratos). 0 IPMA edita o ICB (IPMA Competence 
Baseline), que aborda o tema indicando os pontos relevantes do gerenciamento de projetos, 
mas de forma mais ampla, discutindo inclusive o lado comportamental do time de projetos. 
Alem dos "institutos", esta a disposi~ao do publico vasta bibliografia com discussoes sobre 
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este tema e com o objetivo de difundir esta cultura. Ha livros com uma abordagem mais 
ampla, dissertando sobre questoes estrategicas do gerenciamento de projetos. Outros 
focalizam a discussao em processos e ferramentas para a gestao de itens especfficos dos 
projetos, como o gerenciamento do escopo, de custos, de tempo, etc. 
Este trabalho apresenta uma sintese dos processos envolvidos no Gerenciamento do 
Escopo em projetos e sua importancia no direcionamento dos projetos para alcan<_;ar seus 
objetivos. Urn projeto bern sucedido tern infcio num escopo bern elaborado e fim com urn 
escopo bern controlado. 0 desenvolvimento de urn projeto deve incluir todas as atividades 
necessarias, e somente as necessarias, para a sua conclusao. 0 acerto quanto a defini<_;ao destas 
atividades tera impacto em todas as defini<_;oes de outras disciplinas. E com base no escopo do 
projeto que serao desenvolvidos: or<_;amento, controle de custos e valor agregado, defini<_;oes 
de RH e recrutamento de pessoas, gestao do tempo e cronogramas, analise de riscos. 
Mudan<_;as durante o andamento do projeto sao necessarias, porem nao devem fazer com que o 
projeto seja desviado do seu objetivo principal. Assim, o controle do escopo e atividade 
essencial no gerenciamento geral do projeto. 
0 capitulo 1 (lntrodu<_;ao) deste trabalho procurou cnar uma ambienta<_;ao ao 
gerenciamento de projetos, apresentar as fontes de informa<_;ao sobre o tema e iniciar a 
discussao sobre o Gerenciamento de Escopo. No capitulo 2 ha uma fundamenta<_;ao te6rica 
apresentando os aspectos e processos que delineiam a questao do Gerenciamento de Escopo 
nas organiza<_;oes. Cada sub-capitulo apresenta uma abordagem sobre o tema, sendo que os 
capitulos 2.1 e 2.2 expoem a visao do PMI e IPMA respectivamente. No capitulo 2.3 e 
apresentado o que os autores dissertam sobre o gerenciamento do escopo, seus elementos, sua 
importancia e suas conseqtiencias. As obras dos autores selecionados abrangem todo o 
universo do Gerenciamento de Projetos. Alguns autores enfocam os textos em tipos 
especfficos de projetos, como e o caso de Marconi Fabio Vieira e seu enfoque sobre projetos 
de TI (Tecnologia da lnforrna<_;ao) no livro Gerenciamento de Projetos de Tecnologia da 
Informa<_;ao. Outros optam por textos genericos, como eo caso das obras de Harold Kerzner, 
PhD - Project Management: a System Approach to Planning, Scheduling and Controlling - e 
Ralph Keelling- Gestao de Projetos: Uma abordagem global-, com uma abordagem global e 
sistemica. Das obras selecionadas extraiu-se a essencia do Gerenciamento do Escopo. Para 
comprovar o conhecimento te6rico dissertado no trabalho, no capitulo 3 e apresentado urn 
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estudo de caso de uma empresa multinacional do setor eletro-eletr6nico que esta aplicando o 
Gerenciamento de Projetos em projetos de Servi<;os Tecnicos. A metodologia utilizada foi a 
de entrevista com os Gerentes de Projetos de tres projetos em fase de execu<;ao na 
organiza<;ao. Foram levantados quais os processos utilizados para "operacionalizar" o 
Gerenciamento de Escopo na empresa. No quarto e ultimo capitulo, e apresentada uma 
conclusao, com base nas informa<;5es adquiridas no trabalho, delineando quais as 
necessidades para o born Gerenciamento de Escopo. 
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2 FUNDAMENTA<;AO TEORICA 
2.1 VISA.O PMBOK (PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE) 
Segundo o PMBOK (2000), o guia tern o prop6sito de identificar a "Massa de 
Conhecimento" em gerenciamento de projetos reconhecidos como as melhores pn'iticas, as 
quais consistem na correta aplica<;ao de habilidades, ferramentas e tecnicas que aumentam as 
chances de sucesso de uma grande variedade de projetos. Porem, o PMBOK se preserva 
complementando que estes conhecimentos nao necessariamente se aplicam a qualquer tipo de 
projeto. 0 time de projeto deve ter discemimento para avaliar 0 que e aplicavel ou nao ao 
projeto em questao. 
A defini<;ao do PMBOK para o que abrange o Gerenciamento do Escopo e que ele 
engloba os processos para assegurar que o projeto inclua todas as atividades necessarias, e 
apenas as atividades necessarias, para que o projeto tenha sucesso. 
Ele se refere a defini<;ao e ao controle do que EST A ou NA.O ESTA inclufdo no 
projeto. Os processos do Gerenciamento do Escopo sao: 
• Inicia<;ao: autoriza<;ao do projeto ou da fase. 
• Planejamento do escopo: declara<;ao do escopo por escrito que servira como base para 
decis6es futuras. 
• Defini<;ao do escopo: subdivisao (do projeto) dos resultados esperados. 
• Verifica<;ao do escopo: formaliza<;ao da aceita<;ao do escopo do projeto. 
• Sistema de controle das altera<;6es do escopo: controle das altera<;6es. 
Estes processos interagem com outras areas de conhecimento e cada processo ocorre 
pelo menos uma vez em cada fase do projeto. 
E importante diferenciar escopo do produto ( caracterfsticas e fun<;6es do produto ou 
servi<;o) de escopo do projeto (trabalho a ser realizado para gerar o produto ). De urn projeto 
resulta urn produto unico, mais componentes secundarios (subprodutos). 
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Descric;ao dos processos: 
2.1.1 Iniciac;ao 
Processo de autorizac;ao formal de urn projeto dentro da organizac;ao. A iniciac;ao 
formal liga o projeto as operac;6es contfnuas da organizac;ao executora. A autorizac;ao decorre 
normalmente de resultado de fatores como, por exemplo, demanda de mercado, necessidade 
comercial, solicitac;ao de urn cliente, avanc;o tecnol6gico, requisito legal, necessidade social. 
Dados necessarios: 
a) descric;ao do produto - docurnento com as caracterfsticas do produto ou servic;o para o qual 
o projeto foi criado, mais a relac;ao do produto ou servic;o corn as necessidades do neg6cio. 
b) plano estrategico - utilizado para a decisao sobre a selec;ao do projeto, pois este deve estar 
apoiado sobre os objetivos estrategicos da organizac;ao. 
c) criterios para selec;ao do projeto - interesses da organizac;ao, como retorno financeiro, fatia 
de mercado, etc. 
d) informac;6es hist6ricas - informac;ao sobre resultados, selec;ao e desempenhos anteriores. 
Ferramentas e tecnicas: 
a) metodos de selec;ao do projeto - utilizac;ao de modelos de decisao, como p. ex., metodos de 
medic;ao de beneffcios, ou rnetodos de otirnizac;ao restrita. Estes modelos podem utilizar 
tecnicas generalizadas (arvore de decis6es, escolha forc;ada, etc) ou especializadas (hierarquia 
analftica, analise de estruturas l6gicas, etc). 
b) opiniao especializada - grupo ou indivfduo que possua conhecimento ou treinarnento 
especializado, como consultores, unidades da organizac;ao, interessados, clientes, etc. 
Resultados: 
a) plano sumario do projeto - documento que autoriza o projeto formalmente e inclui a 
necessidade comercial do projeto e a descric;ao do produto. Este deve ser elaborado por urn 
gerente fora do projeto e atribui a autoridade ao gerente do projeto para utilizac;ao dos recursos 
da empresa. 
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b) Gerente identificado I designado para o projeto - este deve ser designado o mais cedo 
possfvel. 
c) Restri<;6es - fatores que limitam as op<;6es da equipe de gerenciamento do projeto. 
d) Premissas - fatores que para fins de planejamento sao considerados verdadeiros. Equipes 
de projetos geralmente identificam, documentam e validam premissas como parte do processo 
de planejamento. 
2.1.2 Planejamento do escopo 
Processo para elabora<;ao e documenta<;ao do trabalho do projeto. 0 resultado deste 
processo e a descri<;ao do escopo do projeto e o plano de gerenciamento do escopo. A 
descri<;ao do escopo forma a base para urn acordo entre o projeto e o cliente, onde sao 
identificados os objetivos e resultados esperados. 
Dados necessarios: 
a) descri<;ao do produto 
b) plano sumario do projeto 
c) restri<;6es 
d) premissas 
Ferramentas e tecnicas: 
a) analise do produto - compreensao do produto do projeto. Utiliza<;ao de tecnicas como 
engenharia de sistemas, analise de decomposi<;ao do produto, analise de valor, etc. 
b) Analise de custo I beneffcio - estimativas de custos tangfveis e nao tangfveis e retorno das 
varias altemativas de projeto e produto. Normalmente utilizar indicadores financeiros. 
c) Identifica<;ao das altemativas - tecnicas para gerar diversas abordagens do projeto, como 
por exemplo, brainstorming, etc. 
d) opiniao especializada 
Resultados: 
a) declara<;ao de escopo- base documentada que servira para uma compreensao comum do 
escopo do projeto entre as partes interessadas. Se houver mudan<;as no escopo durante o 
projeto, este documento deve ser revisado e atualizado. Ele deve conter: a justificativa da 
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execu<;ao do projeto, o produto do projeto (breve descri<;ao ), os resultados principais do 
projeto, os objetivos do projeto (e desejavel que esteja referenciado o custo, cronograma e 
medi<;5es de qualidade ). 
b) Detalhes auxiliares - documentos auxiliares para uso em outros processos do 
gerenciamento do projeto. Aqui devem estar bern especificados as premissas e restri<;5es do 
projeto. 
c) Plano de gerenciamento do escopo - documento que descreve como o escopo do projeto 
sera gerenciado e como ( descri<;ao) as altera<;5es do escopo serao integradas a ele. 
2.1.3 Defini<;ao do escopo 
A defini<;ao do escopo envolve principalmente a subdivisao das atividades do projeto 
(resultados) em componentes men ores, mais facilmente gerenciaveis. 0 objetivo desta 
subdivisao e melhorar a estimativa de custo, tempo e recursos, facilitar o controle e a 
atribui<;ao de responsabilidades. 
Dados necessarios: 
a) declara<;ao do escopo 
b) restri<;5es 
c) premissas 
d) outros resultados do planejamento - resultados de processos de outras disciplinas devem 
ser revisados para verificar impactos na defini<;ao do escopo. 
e) informa<;5es hist6ricas - hist6rico de projetos anteriores ( erros e acertos ). 
Ferramentas e tecnicas: 
a) WBS (Work Brakedown Structure) de projetos anteriores- reutiliza<;ao, quando possfvel, 
de WBSs de projetos anteriores ou WBSs padr5es. 
b) Decomposi<;ao - subdivisao das atividades principais do projeto em componentes men ores, 
desde a identifica<;ao das atividades, possibilidade de atribuir custos e prazos adequados para 
cada atividade, identificar os sub-componentes de cada atividade e verifica<;ao da exatidao da 
decomposi<;ao (se os sub-componentes sao necessarios e suficientes, se pode-se atribuir custo 
e tempo, etc). 
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Resultados: 
a) WBS - E o agrupamento dos componentes do projeto, onde esta definido o escopo total do 
projeto. Trabalhos (atividades) que nao estejam inclufdas na WBS nao fazem parte do escopo 
do projeto. Os nfveis inferiores da WBS sao denominados pacotes de trabalho, nos quais serao 
alocados os custos e recursos. 
b) Atualiza~oes da declara~ao do escopo - sao as modifica~oes realizadas na declara~ao do 
escopo. 
2.1.4 Verifica~ao do escopo 
E o processo atraves do qual se obtem a aceita~ao do escopo do projeto pelas partes 
interessadas. Consiste na revisao das atividades realizadas e dos resultados obtidos. 
Dados necessarios: 
a) Resultados do trabalho- se os resultados do trabalho, indicados no plano do projeto, foram 
parcialmente ou integralmente atingidos. 
b) Documenta~ao do produto - os documentos gerados para descrever os produtos do projeto 
(pianos, especifica~6es, documenta~ao tecnica, etc). 
c)WBS 
d) Declara~ao do escopo 
e) Plano do projeto - documento formal, aprovado e utilizado para administrar a execu~ao do 
projeto. Pode conter: 
Plano sumario do projeto 
Descri~ao da estrategia utilizada no gerenciamento do projeto 
Declara~ao do escopo 
Estimativas de custos, cronograma e responsabilidades na WBS 
Bases de referencia para medi~oes de desempenho 
Marcos principais 
Pessoas importantes para o desenvolvimento do projeto ( custo I empenho) 
Plano de gerenciamento de risco e resposta aos riscos 
Plano de gerenciamento do escopo 
Plano de gerenciamento do cronograma 
Plano de gerenciamento de custos 
Plano de gerenciamento da qualidade 
Plano de gerenciamento da forrna<;ao da equipe 
Plano de gerenciamento das comunica<;5es 
Plano de gerenciamento das aquisi<;5es 
Etc. 
Ferramentas e tt~cnicas: 
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a) Inspe<;ao- medi<;5es, exames, testes e auditorias para verificar se os resultados satisfazem 
os requisitos. 
Resultados: 
a) Aceita<;ao formal - documenta<;ao comprovando a aceita<;ao dos resultados pelas partes 
interessadas do projeto, principalmente cliente e patrocinador. 
2.1.5 Controle das altera<;5es do escopo 
0 controle das altera<;5es do escopo visa assegurar a concordancia a respeito das 
altera<;5es pelos envolvidos no projeto, identificar e administrar as altera<;5es que ocorrerem. 
Dados necessarios: 
a)WBS 
b) Relat6rios de desempenho - fomecem informa<;5es sobre o desempenho do escopo, 
indicando se os resultados foram alcan<;ados ou nao, de forma satisfat6ria ou nao. 
c) Solicita<;5es de altera<;ao - verbais ou por escrito, diretas ou indiretas, intern as ou extemas 
ao projeto, de expansao ou redu<;ao do escopo. As solicita<;5es de altera<;ao podem ser 
originadas devido a fatores extemos (p. ex. mudan<;a de lei), erro ou omissao na defini<;ao do 
escopo do produto ou do projeto, melhorias, etc. 
d) Plano de gerenciamento do escopo 
Ferramentas e tecnicas: 
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a) Sistema de controle de alteras;ao do escopo- procedirnento atraves do qual serao realizadas 
as alteras;oes do escopo, definindo docurnentos, sistemas de acornpanharnento, nfveis de 
aprovas;ao necessarios para a autorizas;ao das alteras;oes. Este deve estar integrado corn o 
"controle integrado de alteras;oes". 
b) Medis;ao de desernpenho 
c) Planejarnento adicional 
Resultados: 
a) Alteras;oes do escopo- qualquer rnodificas;ao no escopo do projeto, mediante concordancia, 
aceitas;ao e aprovas;ao, refletindo ern ajustes na WBS, custos, duras;ao, qualidade ou de outros 
objetivos do projeto. As alteras;oes sao inseridas no planejarnento, a docurnentas;ao deve ser 
atualizada e as partes interessadas devern ser cornunicadas. 
b) As;ao corretiva - as;ao executada para garantir que o desernpenho do projeto esteja de 
acordo corn o plano do projeto. 
c) Lis;oes aprendidas - docurnentar as as;oes tornadas para produzir urn banco de dados corn o 
hist6rico do projeto e que este possa ser utilizado como referencia por outros projetos da 
organizas;ao. 
d) base de referencia ajustada - Atualizas;ao da base de referencia onde esteja refletida a 
alteras;ao aprovada e executada. 
2.2 VISAO ICB (IPMA COMPETENCE BASELINE) 
0 ICB e o guia de gerenciarnento de projetos proposto pelo IPMA. Ao contrario do 
PMBOK, que esta focado profundarnente ern processos, o ICB quer rnostrar o conhecimento, 
experiencia e atitudes pessoais necessarias ao gerente de projeto e a sua equipe. 0 ICB nao 
tern a intens;ao de ser urn livro de receitas, mas ele contern terrnos basicos, tarefas, praticas, 
habilidades, funs;oes, processos de gerenciarnento, rnetodos, tecnicas e ferrarnentas que sao 
cornurnente utilizadas no gerenciarnento de projetos, bern como conhecimento especializado, 
inovativo e praticas avans;adas que sao utilizadas ern situas;oes lirnitadas. 0 ICB tarnbern e 
base para a certificas;ao IPMA e esta disponfvel ern tres lfnguas - ingles, alernao e frances. A 
certificas;ao, diferenternente da certificas;ao do PMI, e desenvolvida por cada urna das 
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associa~5es nacionais, sendo elas responsaveis por estabelecer sua documenta~ao e forma de 
avalia~ao. 
0 ICB e constituido de seis capitulos: 
A. Introdu~ao 
B. Conhecimento e experiencia 
C. Atitude pessoal 
D. Taxonomia 
E. Standards e Guidelines, Referencias 
F. Literatura 
0 Capitulo B. apresenta 42 elementos de conhecimento e experiencia, sendo 28 
elementos centrais e 14 elementos adicionais. Para fins de certifica~ao, as associa~5es 
nacionais devem abranger os 28 elementos centrais e pelo menos 6 elementos adicionais. 
Adicionalmente ate 8 elementos adicionais podem ser eliminados ou substituidos pelas 
associa~5es nacionais, de modo a adaptar o processo de certifica~ao as caracterfsticas do pais. 
Ja o capitulo C. indica 8 aspectos de atitudes pessoais, ressaltando a valoriza~ao do IPMA a 
estes aspectos alem dos processos em si. 
Pelo fato de ICB nao ser sistematicamente focado nos processos do gerenciamento de 
projetos, nao ha, como no PMBOK, urn capitulo especffico de "Gerenciamento do Escopo". 
Porem, dentro dos 42 elementos de conhecimento e experiencia podem ser identificados os 
que sao relativos ao escopo do projeto, como defini~ao de objetivos, inicia~ao do projeto, as 
estruturas do projeto, etc. 
Neste trabalho indicaremos quais OS elementos relevantes a analise do gerenciamento 
do escopo e o que o ICB recomenda. 
2.2.1 Elemento 8 - Objetivos e Estrategia do projeto 
Neste elemento se destacam tres itens: a estrategia, a defini~ao e os objetivos do 
projeto. A estrategia de urn projeto descreve como as somas dos objetivos individuais devem 
ser atingidas considerando os processos e as entregas do projeto. A estrategia do projeto deve 
ser definida nas fases iniciais do projeto e deve ser mantida atualizada de acordo com curso de 
desenvolvimento. A defini~ao do projeto descreve suas tarefas e condi~5es basicas. E os 
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objetivos devem atingir tres componentes, RESULTADOS (entregas e servi~os com a 
qualidade requerida), TEMPO (dura~ao e datas) e DESPESAS (homens-hora e custos). 
2.2.2 Elemento 10- Inicia~ao do projeto 
A inicia~ao e a primeira fase do projeto, onde e criada uma pre-condi~ao para o 
sucesso do projeto e lan~ada a "pedra fundamental" para a sua execu~ao. Esta fase e 
caracterizada por incertezas, expectativas indefinidas e pressoes por prazos. 
As tarefas relevantes a inicia~ao do projeto sao: 
• juntar os componentes do projeto; 
• garantir os equipamentos e facilitadores; 
• definir objetivos e escopo do projeto; 
• clarificar e desenhar as condi~oes basicas; 
• definir a organiza~ao do projeto; 
• definir os processos de colabora~ao; 
• planejamento inicial do projeto; 
• criar o "Project Charter" (a ser descrito no proximo capitulo) 
Urn workshop de inicia~ao ou uma "kick-off-meeting" sao exemplos de como 
executar a inicia~ao de urn projeto. 
2.2.3 Elemento 12- Estruturas do projeto 
Decomposi~ao do trabalho e estruturar o projeto em elementos de trabalho. A WBS 
(em portugues pode ser utilizado EDT - Estrutura de Decomposi~ao do Trabalho) e a 
representa~ao grafica desta decomposi~ao. Os diferentes nfveis da WBS devem/podem ser 
estruturados segundo produtos, fun~oes, responsabilidades, orienta~ao geografica ou qualquer 
outra forma conveniente. 0 importante e que o ultimo nfvel seja representado por areas de 
trabalho ou pacotes de trabalho. A WBS e o principal instrumento de organiza~ao e 
comunica~ao num projeto. 
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Os pacotes de trabalho definem e descrevem o conteudo do trabalho, seus objetivos, 
resultados, as pessoas responsaveis, datas e dura~ao, recursos, pressupostos e custos. Com esta 
estrutura e possfvel controlar e mensurar os resultados e comparar como planejado. 
2.2.4 Elemento 13 - Conteudo, Escopo 
Urn projeto e urn sistema com estados de infcio, meio e fim. As mudan~as num 
projeto podem ser feitas nos seus sistemas ffsicos, organizacionais, de informa~ao ou de 
conhecimento, por exemplo. 0 novo estado do sistema deve atender todos os requisitos 
funcionais, que devem ser coletados e analisados antes da defini~ao de metas e da busca de 
solu~5es. 
As seguintes atividades devem ser seguidas: 
• Levantar e analisar o estado atual; 
• Criar novas e diferentes solu~5es (altemativas, tecnicas de criatividade); 
• Definir as a~5es para a mudan~a do estado atual para o novo estado. 
As defini~5es de como proceder as mudan~as, e de como elas atendem as 
necessidades do projeto, sao feitas e decididas a partir da descri<;ao e representa<;ao do 
conteudo e escopo do projeto por todas as fases. 
As atividades para se desenhar e implementar as mudan<;as nos sistemas sao 
definidas e estruturadas no elemento 12. 0 conteudo e escopo de urn projeto tambem sao base 
para o elemento 17, Gerenciamento da configura<;ao e das mudan<;as. 
E muito importante que o gerente de projetos conhe<;a qual o conteudo do projeto e 
quao profundo e extenso deve ser o trabalho. Se o gerente de projeto nao estiver em condi<;5es 
de delimitar o projeto devidamente e documentar as extens5es e redu<;5es do sistema, o 
projeto tende a superar os limites, principalmente, de tempo e custo. 
2.2.5 Elemento 17 - Gerenciamento da configura<;ao e das mudan<;as 
Configura<;ao e definida como atributos funcionais e ffsicos de urn produto como 
descritos nos documentos ou realizados nos produtos. Gerenciamento da configura<;ao e o 
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conjunto de todas as mensura~oes tecnicas e organizacionais para identificar, controlar, 
computar o status e auditar a configura~ao. 
0 foco sao as entregas do projeto, fazendo-se uma compila~ao sistematica e 
documenta~ao do estado real da configura~ao, controlando, verificando o produto e tambem 
transmitindo informa~ao para todos os membros da equipe. 0 gerenciamento da configura~ao 
foca-se no controle total do status do projeto. Urn sistematico e bern documentado 
procedimento de controle de mudan~as deve incluir: 
• registro de todas as mudan~as propostas (no escopo, risco, qualidade, custo, 
cronogramas); 
• submete-los para uma analise sobre as conseqtiencias no projeto; 
• autoriza~ao ou rejei~ao das mudan~as pela autoridade apropriada; 
• implementa~ao das mudan~as autorizadas; 
• auditoria das mudan~as. 
Mudan~as podem ser requeridas por qualquer parte, e todas devem ser gerenciadas, 
tanto as aprovadas, como as nao aprovadas e somente propostas. Toda mudan~a deve ser 
encarada como urn potencial adendo nos contratos (internos ou externos). 
2.2.6 Elemento 19 - Mensura~ao da performance 
Mensura~ao da performance e o conceito usado para representar a obten~ao do 
progresso fisico em rela~ao a performance de custo e prazo. 0 acompanhamento (mensurar) 
continuo do projeto e vital para o efetivo controle de custo e prazo, e evoluindo urn pouco 
mais nesta analise, se determinar o valor agregado (earned value). 
As informa~oes necessarias para se determinar o valor agregado usualmente sao 
conseguidas ao nivel de tare fa do projeto, sumarizada na WBS ( dai a necessidade de urn 
escopo bern definido ). 
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2.2.7 Elernento 20- Controle do projeto 
Controle do projeto consiste ern se estabelecer pianos e objetivos para o projeto, 
rnensurar a performance do projeto, cornparar esta performance contra o planejado nos 
estagios anteriores, e tornar as a<_;:5es necessarias para corrigir a situa<_;:ao ern tempo. 
Urn born controle de projeto deve cobrir as seguintes atividades: 
• estabelecer urn efetivo sistema de reportes (relat6rios); 
• rnonitorar a performance do projeto ern datas pre-deterrninadas; 
• analisar o alvo, plano e desvios; 
• autorizar os trabalhos; 
• executar previs5es, tendencias; 
• planejar altemativas e executar sirnula<;5es; 
• desenvolver e aplicar a<;5es de controle e 
• ajustar ou rnodificar os objetivos do projeto (revisao do planejarnento ). 
2.3 FERRAMENTAS PARA 0 GERENCIAMENTO DE ESCOPO EM PROJETOS 
Na obra "Gestao de Projetos - Urna Abordagern Global", Ralph Keelling (2002) 
descreve o que e o escopo. 0 escopo do projeto e descrito como "a soma dos produtos 
(deliverables ou entregas) e servi<;os a serern fomecidos como urn projeto (PMI)" 
(KEELLING, Ralph). Isso irnplica urna decisao clara sobre resultados essenciais, ou seja, a 
rnedida na qual o projeto atendera "necessidades e desejos" e que entregas ou produtos 
desejaveis, mas nao essenciais, poderao ser inclufdos ou ornitidos, resultando ern objetivos 
principais claros, criterios de sucesso, custos da qualidade e dura<_;:ao. 
Os processos para gerenciar o escopo de urn projeto buscarn justarnente atender a 
esta necessidade de definir as entregas, o que e, ou nao, essencial, o que e, ou nao, obrigat6rio. 
2.3.1 Planejarnento 
Segundo Kerzner (KERZNER, 2002), a responsabilidade rnais irnportante do gerente 
de projetos e planejar, integrar e executar pianos. Planejarnento e a fun<;ao de selecionar OS 
objetivos ernpresariais e estabelecer as diretrizes, procedirnentos e prograrnas necessarios para 
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atingi-los. 0 planejamento de urn projeto deve ser sistematico, flexivel, disciplinado e 
multifuncional. Urn dos objetivos de urn planejamento e definir completamente todos os 
trabalhos requeridos, tomando-os facilmente identificaveis por cada urn dos participantes do 
projeto. Isto e necessaria em projetos porque: 
• se as tarefas sao bern entendidas, a maioria do trabalho pode ser pre-planejada; 
• se as tarefas nao sao entendidas, durante a execw;ao do trabalho vai se ganhando 
conhecimento, levando as mudanc;as de alocac;ao de recursos, cronogramas e 
prioridades; 
• quanto mais incerta a tarefa, mais informac;ao deve ser processada para se garantir a 
performance. 
Por outro lado, as conseqtiencias de urn pobre planejamento sao: 
• Iniciac;ao do projeto sem os requerimentos definidos; 
• Caos; 
• Desapontamentos; 
• Busca por culpados; 
• Punic;ao de inocentes; 
• Promoc;ao de nao participantes. 
Resumindo, as razoes basicas para se planejar urn projeto: 
• Eliminar ou reduzir as incertezas; 
• Incrementar eficiencia nas operac;oes; 
• Obter melhores entendimentos dos objetivos; 
• Prover a base para o monitoramento e controle do trabalho. 
Existem nove componentes principais da fase de planejamento: objetivo, programa, 
cronograma, orc;amento, previsao, organizac;ao, diretriz, procedimento e padronizac;ao. 
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Objetivo consiste na defini<;ao do alvo que se deseja alcan<;ar dentro de urn 
determinado espa<;o de tempo. 
Programas sao as estrategias a serem seguidas e a<;5es a serem realizadas a fim de 
atingir, ou ate mesmo exceder os objetivos definidos. 
Cronograma consiste em urn plano onde estao definidos quando atividades individuais 
ou grupo de atividades come<;am e/ou terminam. 
No or<;amento sao definidos os recursos financeiros requeridos para se atingir os 
objetivos. 
Previsao consiste em projetar o que vai acontecer dentro de urn determinado perfodo. 
Esta previsao e mais ou menos diffcil e para urn perfodo mais ou menos Iongo dependendo do 
tipo do planejamento. 0 planejamento pode ser estrategico e as proje<;5es devem abranger 
cinco ou mais anos. 0 planejamento tatico abrange entre urn e cinco anos. 0 planejamento 
operacional abrange entre seis meses e urn ano. 
Organiza<;ao define o numero e tipos de fun<;5es, com seus direitos e responsabilidades 
correspondentes. No nfvel funcional, o planejamento deve incluir a aceita<;ao das 
responsabilidades individuais, a coordena<;ao das atividades, a comunica<;ao lateral. No nfvel 
organizacional o planejamento deve incluir reconhecimento e resolu<;ao de conflitos, a 
aceita<;ao das responsabilidades do grupo, motiva<;ao, comunica<;ao lateral e vertical e 
coordena<;ao de atividades entre grupos. 
Diretriz consiste num guia de decis5es e a<;5es. As diretrizes devem estar em 
conformidade com as diretrizes da organiza<;ao e normalmente sao similares de projeto para 
projeto. 
Procedimentos sao metodos detalhados que levam as diretrizes. Ja OS procedimentos 
podem ser diferentes de projeto para projeto. 
Padroniza<;ao consiste na defini<;ao de urn nfvel de performance adequada ou aceitavel 
para o projeto. 
Como ja comentado anteriormente, a defini<;ao e o entendimento clara dos objetivos 
do projeto sao essenciais. Problemas podem aparecer na defini<;ao dos objetivos. Alguns 
exemplos sao: a nao concordancia dos objetivos pelas partes envolvidas na defini<;ao, 
objetivos muito rfgidos para acomodar mudan<;as de prioridade, insuficiencia de tempo para 
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definir bern os objetivos, diffcil quantifica~ao dos objetivos, falta de documenta~ao, falta de 
coordena~ao entre o cliente e o pessoal do projeto, alta rotatividade de pessoas. 
Mas, uma vez definidos os objetivos, e necessaria definir tambem os elementos de 
trabalho requeridos para satisfazer os objetivos, quem assumini as responsabilidades de 
acoplar os objetivos aos elementos de trabalho, verificar a disponibilidade de recursos na 
organiza~ao e prover o fluxo de informa~6es para o projeto. 
Para executar estas tarefas devem estar disponfveis algumas informa~6es para se 
iniciar o projeto. Sao elas: 
• Statment of work (SOW) 
• Especifica~6es do projeto 
• Cronograma com os marcos definidos 
• Work Breakdown Structure (WBS) 
0 SOW e uma descri~ao do trabalho a ser desenvolvido. Ele deve incluir os objetivos 
do projeto, especifica~6es e cronograma. 0 cronograma, nesta fase, pode ser amplo, contendo 
a data de infcio e fim do projeto, mais alguns marcos importantes e algumas defini~oes de 
habilidades para que 0 gerente funcional possa atribuir OS indivfduos as fun~6es. A WBS 
consiste em quebrar o "statment of work" em elementos menores a fim de facilitar a 
visualiza~ao e controle das tarefas. 
Na mesma linha de raciocfnio, Marconi Fabio Vieira (2003), na obra "Gerenciamento 
de Projetos de Tecnologia de lnforma~ao", descreve a Verifica~ao de Escopo eo Controle de 
Mudan~a de Escopo. Fazendo referencia ao PMBOK 2000, o autor descreve estes processos 
(como ja vis to nos capftulos 2.1.4 e 2.1.5), refor~ando a necessidade de ter em maos as 
especifica~6es dos projetos e principalmente a WBS. Neste caso nao se fala somente de 
planejamento, mas tambem do desenvolvimento de urn documento formal aceito pelo cliente, 
sobre o qual o gerenciamento e o controle do escopo serao executados. 
2.3.2 SOW (Statment of Work) 
0 SOW e uma descri~ao do trabalho requerido para o projeto. A complexidade do 
SOW e determinada pelos desejos da alta dire~ao da empresa, dos usuarios e/ou clientes. No 
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caso de projetos para clientes externos, o grupo responsavel pelo projeto elaborara o SOW e o 
submetera para aprovac;ao do cliente. E baseado neste SOW que os gerentes funcionais 
poderao quantificar os recursos. 
Tanto o SOW quanto a WBS podem ter o seu correspondente CSOW e CWBS que sao 
derivados do contrato com o cliente. 0 SOW e WBS internos nao podem ter discrepancia do 
que esta contido no contrato, logo isto deve ser urn cuidado que o time de contrato e 
negociac;ao deve tomar. 
0 statement of work deve ser redigido por pessoas com habilidades em escrever, sen do 
claro e preciso nas descric;oes das tarefas, nao utilizando linguagem imprecisa, evitando 
ambigtiidades, etc. Nele devem estar claros os requerimentos do projeto, as responsabilidades, 
os procedimentos. Deve-se evitar excesso de especificidades, detalhar repetitivamente os 
requisitos e acrescentar dados desnecessarios. Isto serve apenas para tornar menos claro o 
conteudo do SOW. 
2.3.3 Especificac;oes do projeto 
As especificac;oes do projeto podem fazer parte do SOW ou serem tratadas 
separadamente. As especificac;oes sao utilizadas para estimar homens-hora, equipamentos e 
materiais necessarios ao desenvolvimento do projeto. Pequenas mudanc;as nas especificac;oes 
podem gerar altos custos futuros. 
As especificac;oes sao utilizadas como padr5es para o estabelecimento de prec;os nas 
propostas. Caso elas nao existam, pelo menos padr5es de trabalho devem constar na proposta, 
a fim de justificar os valores para os clientes. 
2.3.4 Cronograma com marcos definidos 
0 cronograma deve apresentar os eventos importantes para o projeto. Inicialmente, se 
disponfvel, deve conter a data de infcio e fim do projeto. Outros marcos tambem podem estar 
inclufdos como prot6tipo pronto, reuni5es de revisao, testes, etc. 
Na obra de Ralph Keelling (2002), ele tambem descreve sobre a inspec;ao dos marcos. 
As inspec;oes dos marcos sao semelhantes as inspec;oes peri6dicas, exceto pelo fato de que a 
atenc;ao concentra-se na consecuc;ao de uma determinada meta. Em casos complexos, podem 
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ser necessarias informa<;oes detalhadas para fins de avalia<;ao de desempenho, analise ou 
integra<;ao com outras atividades. 
2.3.5 WBS (Work Breakdown Structure) 
0 gerente de projeto deve dividir a estrutura de trabalho em pequenos elementos de 
modo a facilitar o gerenciamento. Estes elementos devem ser independentes, integraveis e 
mensuraveis. Assim se podem atribuir responsabilidades dentro da organiza<;ao, e estabelecer 
cronogramas e or<;ar o projeto. 
0 primeiro grande passo ap6s a defini<;ao dos requisitos do projeto e 0 
desenvolvimento da WBS- Work Breakdown Structure. A WBS e estruturada de acordo com 
o modo em que o trabalho sera desenvolvido e reflete o modo de como os custos e dados do 







• Pacotes de trabalho 
• Nfvel de esfor<;o 
A WBS fornece a base para se desenvolver a matriz de responsabilidades, cronograma, 
custos, analise de riscos, estrutura organizacional, coordena<;ao de objetivos e controle. 
Normalmente, os primeiros tres nfveis da WBS sao especificados com o cliente. Os 
tres nfveis mais baixos sao definidos dentro da organiza<;ao. Cada nfvel tern sua fun<;ao: o 
nfvel 1 serve para a autoriza<;ao de libera<;ao das atividades; o nfvel 2 serve para se fazer o 
or<;amento e o nfvel 3 para defini<;ao de cronograma. 
A WBS deve vir acompanhada da Descri<;ao do Escopo com os esfor<;os requeridos. E 
comum utilizar o SOW do cliente como descri<;ao da WBS. 
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Os pacotes de trabalho constituern o nivel critico de gerenciarnento da WBS. Os 
gerentes funcionais supervisionarn e gerenciarn os pacotes de trabalho e reportarn o status para 
o gerente do projeto. Os pacotes de trabalho devern ser subdivis5es naturais do esfon;o 
planejado de acordo corn o modo ern que o trabalho vai ser feito. Contudo, eles nao devern ser 
rnuito curtos, onde o custo e o tempo de execu<;ao sejarn insignificantes, nern rnuito longos, 
onde estas defini<;5es se tornern tarnbern subjetivas. Os pacotes de trabalho se caracterizarn 
por representar unidades de trabalho, por estarern atribuidos a urn unico grupo funcional, 
conter datas de inicio e firn bern definidos, serern or<;ados ern urna unidade rnensunivel (reais, 
hornens-hora, etc) e serern executados ern periodos de tempo relativarnente curtos. 
A WBS e urna ferrarnenta de cornunica<;ao que fornece inforrna<;5es detalhadas para os 
diferentes niveis de gerenciarnento. Assirn, deve-se ponderar quanto ao nurnero de niveis da 
WBS. Poucos niveis dificultarao a integra<;ao das atividades, rnuitos niveis provavelrnente 
despenderao rnais tempo de forma irnprodutiva. 
Darci Prado (200 1 ), ern sua obra "Planejarnento e Controle de Projetos", sugere alguns 
passos para rnontar urna WBS (tratada ern sua obra como EAP - Estrutura Analitica do 
Projeto ): Os passos indicados sao: 
• utilizar a Declara<;ao do Escopo como fonte de inspira<;ao; 
• quebrar o projeto ern etapas; 
• utilizar etapas genericas no prirneiro nivel da WBS; 
• quebrar o produto do projeto (bern ou servi<;o) ern subprodutos; 
• dar preferencia para a WBS que se assernelhe rnais ao organograrna do projeto. 
0 rnesrno autor tarnbern sugere urn questiomirio para saber se a WBS foi elaborada de 
forma correta: 
• A WBS perrnite identificar todo o trabalho a ser executado? 
• A WBS perrnite identificar todos os subprodutos a serern obtidos pelo projeto? 
• A WBS perrnite identificar todos os responsaveis? 
• A WBS perrnite identificar os fornecedores externos a serern contratados? 
• A WBS perrnite identificar todos os recursos? 
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• A WBS permite identificar todos os custos? 
2.3.6 Project Charter 
Outro elemento importante no gerenciamento de projetos e o Project Charter. Em 
princfpio, ele tern a func;ao de documentar, e conseqiientemente informar as responsabilidades 
e autoridades atribuidas ao Gerente de Projetos. Hoje, alem desta func;ao basica, o Project 
Charter tambem e utilizado como ferramenta de comunicac;ao interna entre o Gerente de 
Projetos e a equipe de projetos e os gerentes de linha, para informar nao somente 
responsabilidade e autoridade, mas tambem o escopo do projeto negociado entre a 
organizac;ao eo cliente. 
A confecc;ao deste documento normalmente e feita pelo Gerente de Projetos e assinado 
pelo patrocinador I alta gerencia. Assim, cria-se o comprometimento destes com os resultados 
do projeto. 
0 Project Charter deve conter no minimo: 
• A identificac;ao do gerente do projeto, autoridade e responsabilidade para com 
os recursos do projeto; 
• A proposta de neg6cio que o projeto pretende atender, incluindo todas as 
premissas e restric;oes; 
• Sumario das condic;oes que definem o projeto. 
Porem, com a pretensao de transformar este documento numa ferramenta de 
comunicac;ao interna mais ampla, o Project Charter tambem pode incluir: 
• 0 baseline do escopo 




• Curva S de andamento do projeto 
• Recursos requeridos 
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• Curricula das pessoas da equipe do projeto 
• Estruturas e rela~oes organizacionais 
• Matriz de responsabilidade 
• Suporte requerido de outras organiza~oes 
• Procedimentos e diretrizes do projeto 
• Plano de gerenciamento de mudan~as 
• Aprova~ao gerencial dos itens acima. 
Quando contemplados todos estes itens no Project Charter, pode-se considera-lo 
como o Plano de Gerenciamento do Projeto. 
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3 ESTUDO DE CASO: GERENCIAMENTO DO ESCOPO EM 
PROJETOS NA EMPRESA ALFA 
Fundada em 1847 na Alemanha, presente em mais de 190 paises e contando com 
417.000 colaboradores (cerca de 9.000 no Brasil)1, a empresa Alfa e uma das maiores e mais 
antigas empresas do mundo, atuando nos segmentos: Telecomunica<;5es, Automa<;ao e 
Controle Industrial, Transporte, Gera<;ao e Distribui<;ao de Energia, Solu<;5es Medicas e 
liumina<;ao. A empresa figura mundialmente entre as tres maiores empresas em vendas do 
setor eletro-eletr6nico. No Brasil, a Alfa atua nos mesmos segmentos. 
0 gerenciamento de projetos na Alfa e uma realidade. Em 2001 foi lan<;ado o 
programa PM@ Alfa na Alemanha e em maio/03 no Brasil, com participa<;ao de todas as 
unidades de neg6cio, ap6s a verifica<;ao de que 50% do faturamento da Alfa sao gerados por 
projetos. 0 PM@ Alfa e urn programa mundial para implanta<;ao de uma metodologia co mum 
de Gestao de Projetos que abrange desde a pre-venda ate o aceite pelo cliente. 0 programa 
periodicamente demonstra os resultados de projetos bern sucedidos da empresa Alfa atraves 
da rede corporativa e e-mails a todos os colaboradores da empresa. Outra iniciativa da Alfa 
que vai ao encontro do desenvolvimento da cultura em projetos e o estimulo a vfuios 
colaboradores a serem certificados PMP. Somente na area de Servi<;os Tecnicos (sobre a qual 
serao executados os estudos de caso) existem 19 colaboradores com certifica<;ao PMP (Project 
Manager Profissional) 
0 estudo de caso deste trabalho enfocara projetos desenvolvidos na area de 
Telecomunica<;5es, mais especificamente, projetos de Servi<;os Tecnicos de grandes projetos 
de implanta<;ao de equipamentos para operadoras de Telecomunica<;5es. 0 motivo do enfoque 
deste estudo de caso e que, embora exista todo esfor<;o para se implantar o gerenciamento de 
projetos como metodo de trabalho, efetivamente, nestas atividades, ainda nao se observa urn 
resultado satisfat6rio. 0 que e observado e a existencia de urn gerenciamento de atividades. 
Os processos do PMBOK para o Gerenciamento do Escopo, por exemplo, nao foram 
desenvolvidos em nenhum dos projetos estudados. 
A metodologia para o estudo de caso foi a de entrevista com os gerentes de 
1 Dados de 2003. 
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projetos, buscando levantar dados referentes ao gerenciamento de escopo nos projetos e 
resultados obtidos. 
Hoje, a estrutura de gerenciamento de projetos na Alfa e descrita a seguir: Supondo 
que a Alfa tenha ganho urn contrato de fomecimento de equipamentos de telefonia celular 
(este e o caso de dois dos tres estudos a seguir), e assinado urn contrato entre a Alfa e a 
empresa operadora celular com a necessidade de fazer a instalas;ao destes equipamentos. Com 
base neste contrato e desenvolvido urn projeto para fomecer e instalar os equipamentos. Na 
estrutura, existe a figura do Gerente de Projetos Operacional (PMO). Este e o gerente do 
projeto propriamente dito e deven'i fazer com que os itens do contrato sejam executados, 
dentro das especificas;oes de escopo, custo, prazo e qualidade. Como a abrangencia geogn'ifica 
destes projetos e normalmente grande, se for necessario, o projeto e dividido em subprojetos e 
cada urn deles atende a uma regiao. Para cada regiao e designado urn Gerente de Projetos de 
Servis;os Tecnicos (SPM). Os SPMs sao quem efetivamente gerenciam as atividades dos 
projetos. 
3.1 PROJETO 1 - PROJETO TURN-KEY DE FORNECIMENTO DE BSS PARA A 
OPERADORA DE TELEFONIA CELULAR GSM BETA 
Uma rede celular e dividida em dois grandes sistemas: urn eo chamado CORE, que 
e formado basicamente pela MSC, para fazer a comutas;ao das chamadas, e pelos 
equipamentos de interconexao entre MSCs. A MSC e uma central telefonica. 0 outro sistema 
que forma a rede celular e a BSS que consiste nos equipamentos que transportarao o sinal do 
telefone celular ate a MSC. Os principais equipamentos sao a BSC e TRAU, que sao 
equipamentos de controle e a BTS que e o equipamento que esta junto com as torres que 
possuem as antenas de celulares distribuidos pelas cidades. 
0 projeto em questao e urn projeto Tum-Key (engloba equipamentos e infra-
estrutura necessaria nos locais de instalas;ao) de fornecimento de BSS para os estados do Rio 
Grande do Sui, Santa Catarina, Parana e Sao Paulo. 0 projeto foi dividido em tres regioes e 
cada regiao e atendida por urn SPM. A divisao e a seguinte: RS (Rio Grande do Sui), PR/SC 
(Parana e Santa Catarina) e SPM/SPI (Sao Paulo Metro (capital) e Sao Paulo Interior). 
Existem tres centros de gerenciamento de projeto, urn para cada regiao: no RS esta 
localizado em Porto Alegre, PR I SC esta localizado em Curitiba, e SPO e SPI esta localizado 
em Sao Paulo capital. 
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Abaixo esta urn organograma simplificado do projeto: 
Fig.l - Organograma Projeto 1 
Esta estrutura se repete para cada uma das regioes. Cada uma das areas abaixo dos 
SPMs sao recursos fomecidos por areas funcionais (gerentes funcionais). Esta divisao e a 
seguinte: 
Planejamento I Engenharia 




• Site Acquisition 
• Infra-estrutura 
• Implanta<;ao 
Fabrica I Vendas 
• Logfstica 
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3.1.1 Gerenciamento do escopo 
Urn dos requisitos da empresa Beta para a contrata~ao do fornecedor deste projeto foi 
a utiliza~ao do PMBOK como referencia de gerenciamento de projetos. Estas defini~5es estao 
presentes no documento RFP (Request for Proposal). 
BET A strongly recommends project management personnel to be certified as 
Project Management Professionals (PMP) by the Project Management Institute 
(PMI) so that the best project management practices stated at the Guide to the 
PMBOK 2000 may be adopted (see www.pmi.org for further information on PMI). 
BETA considers the Project Management Institute (PM/) as a reference to project 
management and its practices shall be adopted as described at the Guide to the 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), 2000 edition. 
A BETA recomenda que as pessoas do gerenciamento do projeto sejam certificados 
Project Management Professional (PMP) pelo Project Management Institut (PMI) 
sendo que as melhores pniticas do gerenciamento de projetos contidas no guia 
PMBOK 2000 devem ser adotadas. 
A BETA considera o Project Management Institut (PMI) como referencia para o 
gerenciamento do projeto e suas pniticas devem ser adotadas como descrito no guia 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), edir;ao 2000. 
0 gerenciamento do escopo do projeto tambem e definido pela operadora Beta, e no 
mesmo documento coloca o seguinte: 
Scope Planning and Definition 
Bidder must plan its scope preparing a written Scope Statement for the activities 
that will be under its responsibility, which must be presented as part of its 
proposal. The Scope Statement must cover at least (but not limited to): I) a 
description of the product the Bidder will be delivering to BETA, 2) the project 
deliverables that will be handed and 3) the Bidder's objectives for the project. 
For definition of the project's scope, a Work Breakdown Structure (WBS) must be 
developed. The 1st level of the WBS is the GSM Program, which is subdivided 
into each Zone under Bidder's responsibility. Bidder must proceed with the WBS 
decomposition up to each Zone element to be installed (BTS site, ESC, 
transmission, MSC, each VAS platform etc.) necessarily considering all activities 
included in Management Information System. 
Planejamento e definil;fio do escopo 
A contratada deve planejar o seu escopo preparando o documento Scope Statment 
para as atividades que estarao sob sua responsabilidade, que deve ser apresentada 
como parte de sua proposta. 0 Scope Statment deve conter pelo menos (mas nao 
limitado a): 1 )a descrir;ao do produto que a contratada ini fornecer para a Beta, 2) 
as entre gas do projeto e 3) os objetivos da contratada para o projeto. 
Para a definir;ao do escopo do projeto, uma Work Breakdown Structure (WBS) 
deve ser desenvolvida. 0 primeiro nfvel da WBS e o Programa GSM, o que e 
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subdividido nas areas sob responsabilidade da contratada. A contratada deve 
prosseguir com a decomposi<;iio ate o elemento da area a ser instalada (site da BTS, 
ESC, transmissiio, MSC, cada plataforma VAS etc) necessariamente considerando 
todas as atividades inclufdas no Sistema de Informa<;iio do Gerenciamento. 
0 processo de contrata~ao da empresa Alfa pela Beta foi acompanhado na Alfa pelo 
departamento ComercialNendas. Na negocia~ao foram gerados documentos com todas as 
especifica~5es do projeto, como responsabilidades, valores financeiros, requisitos tecnicos. 
Devido a falhas no processo de planejamento do projeto, o escopo nao possui 
elementos basicos. Tomando como base o PMBOK, para este projeto nao foi feita uma 
declara~ao de escopo, defini~ao de premissas e restri~5es nem a WBS (Work Breakdown 
Structure). 0 que mais se a proxima de uma WBS e uma matriz de responsabilidades definida 
no processo de contrata~ao. 
ITEM 
B: Buyer responsability 
S: Seller responsability 
ISSUE 
1. INFRASTRUCTURE AND PROJECT MANAGEMENT 
1.1 General 
1.1.1 Services specification development 
1.1.2 Acceptance Checklists development 
1.1.3 Working procedures definition 
1.1.4 Activity management 
1.1.5 Parties integration management 
1.2 Site Acquisiton and Permitting 
1.2.1 Candidate hunting 
1.2.2 Candidate qualification 
1.2.3 Lease negotiation 
1.2.4 Lease approval 
... 
1.3 Basic Infrastructure 
1.3.1 Technical Site Survay (shared sites) 
1.3.2 Preliminary drawings and forms 
preparation 
1.3.3 Re-used site adaption solution 
RESPONSABILITY OBS 
" 
B/S Jointly performed 
B/S Jointly performed 
B/S Jointly performed 
s 
B 
B 3rd party 
B/S Supplier 
participation 







1.3.4 Re-used site adaption solution approval B 
1.3.5 On-site services coordination s 
1.3.6 On-site services inspection B 
1.3.7 Basic infrastructure acceptance SIB 
... 
1.4 Installation 
1.4.1 Equipment commissioning and instalation s 
1.4.2 Equipment integration and testing s 
1.4.3 On site installation services inspection B 




3. RADIO FREQUENCY 
... 
. . 
Tabela 1 - Matnz de Responsab1hdade Projeto 1 
Para o controle de tempo, a Alfa utiliza urn SW proprietario. Nele, pode-se dizer que 
existe uma decomposi-;ao em pacotes de trabalho que podem ser administrados. 0 SW 
apresenta uma sequencia de atividades que devem ser executadas para cada site (local onde 
sao instalados os equipamentos) do projeto. Logo, a qualquer momento e possfvel saber qual o 
status de qualquer site do projeto. Adicionalmente o SW permite entradas de dados tecnicos e 
comentarios dos responsaveis pelas atividades. Abaixo esta urn exemplo do resultado de safda 
deste SW: 
Aguardando Aguardando Aguardando Aguardando Aguardando Aguardando Aguardando Aguardando 
PDRF Candida to Qualifica~;iio confirrna~;iio projeto APC inicio de fim de obra 
Candidato executivo obra infra infra 
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Aguardando Aguardan- Aguardan- Aguardan- Aguardan- Aguardan- Aguardan- Aguardan- Conclufdo 
equipamento do infcio do fim do apto a do entr. Em do pre- do pre- do PAC 
instalac;:ao instalac;:ao operac;:ao oper.ac;:ao aceitac;:ao aceitac;:ao 
co mercia! do site do cluster 
Tabela 2- Exemplo do resultado safda do SW de admm1stras;ao de atividades 
Abaixo de cada coluna e indicado o site que esta sob execu~ao daquela atividade e a 
data prevista para conclusao da rnesrna. 
3.1.2 Considera~5es sobre o estudo de caso 1 
Do ponto de vista de Gerenciarnento de Projetos, o caso 1 dernonstra que o resultado 
do projeto nao e satisfat6rio, pois nao sao observados elementos basicos desta rnetodologia de 
trabalho. Ernbora existissern defini~oes bastante claras corn respeito ao PMBOK na requisi~ao 
da ernpresa contratada, na realidade esta orienta~ao nao foi seguida. Tornando como base o 
Gerenciarnento do Escopo, nao ha na docurnenta~ao do projeto defini~oes de prernissas, 
restri~oes, pianos do projeto, de forma clara e transparente para toda a equipe do projeto. 
Toda a docurnenta~ao do projeto foi gerada durante o processo de contrata~ao. 
Contudo, este processo foi realizado sern haver sido definido urn Gerente de Projeto na Alfa. 
Logo, todas as decis5es tornadas durante a elabora~ao do contrato forarn feitas sern urn 
parecer de quem efetivarnente seria responsavel pela operacionaliza~ao das atividades ali 
definidas. Como resultado, pontos de indefini~ao forarn observados na docurnenta~ao, 
gerando renegocia~5es corn o cliente. 
Urna ferrarnenta irnportante para o gerenciarnento de projetos, que deve ser construfda 
na elabora~ao do escopo, e deve ser rnantida e controlada atraves do gerenciarnento do 
escopo, e a WBS, que no caso ern questao nao foi utilizada. Como visto anteriorrnente, a 
WBS e urn elernento necessaria para se desenvolver as rnais irnportantes defini~oes do 
projeto, como cronograrnas, custo e requisitos de RH. Durante o projeto foi utilizada urna 
rnatriz de responsabilidades definida no processo de contrata~ao, logo, como ja cornentado, 
sern a participa~ao do gerente de projeto. A falta da WBS nao deixa claro para a equipe do 
projeto qual a distribui~ao das atividades pelas equipes funcionais. Neste projeto 
especificarnente, o irnpacto nao foi grande pois a distribui~ao foi resultado de coerencia corn 
projetos anteriores (li~5es aprendidas, mas nao docurnentadas). 
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Como ponto positivo observado no projeto e a utiliza<;ao do SW para controle das 
atividades. A vantagem e que 0 sw e utilizado para todos OS projetos de implanta<;ao de redes 
GSM da Alfa. Assim, verifica-se a existencia de urn procedimento padrao que se repete para 
todos os projetos. 
Contudo, em fun<;ao das observa<;6es acima, os problemas sao tratados pontualmente. 
Utilizando os custos como exemplo, estes, quando nao previstos ou fora do patamar padrao, 
sao lan<;ados num centro de custos do departamento de vendas sem discrimina<;ao, 
dificultando o seu controle. 
Partindo do pressuposto que o born gerenciamento do escopo e o primeiro passo para 
urn projeto de sucesso, observou-se no projeto estudado que os resultados satisfat6rios sao em 
fun<;ao da capacidade das pessoas que o executam. Porem, este projeto como objeto de uma 
metodologia nao e exemplo de padroniza<;ao de processos. Logo, como primeiro passo para 
uma evolu<;ao nos pr6ximos projetos, e a Alfa come<;ar a efetivamente desenvolver urn 
gerenciamento de escopo, iniciando pelas defini<;6es e elabora<;ao dos pianos do projeto ainda 
no processo de contrata<;ao. Como base metodol6gica para inicia<;ao neste processo, prop6e-se 
a utiliza<;ao do PMBOK, pois este indica os processos importantes para o born gerenciamento 
do escopo e do projeto. Com a evolu<;ao no grau de maturidade da organiza<;ao, mais a 
capacita<;ao de seus colaboradores, estes processos poderao deixar de ser repetitivos e entrar 
num ciclo de evolu<;ao continua. 
3.2 PROJETO 2 - PROJETO DE FORNECIMENTO DE BSS (EQUIP AMENTOS + 
SERVI<;OS) PARA A OPERADORA DE TELEFONIA CELULAR GSM GAMA 
0 projeto em questao, diferentemente do projeto anterior, consiste apenas no 
fomecimento de equipamentos e servi<;os tecnicos de instala<;ao. A infra-estrutura do site e de 
responsabilidade da operadora. A divisao organizacional do projeto com a Operadora Gama e 
bastante similar a do projeto anterior. 0 projeto e administrado por urn PMO e tres SPM, que 
atendem a tres diferentes regi6es, no caso Rio de Janeiro e Espirito Santo, Parana e Santa 
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Fig 2. - Organograma Projeto 2 
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1 
CcC Project Planning 
Como no projeto anterior, a estrutura abaixo da gerencia regional se repete para cada 
urna das outras duas regioes. 
3.2.1 Gerenciarnento do escopo 
A ernpresa Garna nao tern a cultura de gerenciarnento de projetos irnplantada ern sua 
organiza<;ao, logo, ela nao exigiu nenhurn procedirnento especial para o desenvolvirnento do 
projeto. Assirn, a Alfa aplicou o gerenciarnento de projetos de acordo corn sua cultura, que, ja 
observada no caso anterior, ainda possui grandes lirnita<;5es. 
Mais urna vez, rnostrando a grande dependencia do profissional gerente de projetos, 
na "kick-off-meeting", o PMO inforrnalrnente questionou a sua equipe sobre os processos do 
PMBOK, que deveriarn ser "lernbrados" durante o desenvolvirnento das atividades. 
0 escopo do projeto para a ernpresa Garna cobria apenas o fomecirnento de 
equiparnentos e os servi<;os tecnicos para a irnplanta<;ao destes equiparnentos. Segundo o SPM 
da regiao Parana e Santa Catarina, corn rela~ao aos equiparnentos nao houve problemas de 
defini<;ao. Os problemas rnais evidentes ocorrerarn por falha na defini~ao de escopo dos 
servi<;os tecnicos. Como no caso anterior, no processo de contrata~ao da ernpresa Alfa pela 
ernpresa Garna, foi definida urna rnatriz de responsabilidades. V arios pontos ficararn sern 
defini<;ao. Abaixo, serao apresentados tres exernplos: 
a) Instala<;ao do "rabicho" 
Nurn site de celular, existern as antenas, que sao fixadas nas torres, e a BTS, que 
transrnite os sinais de urna charnada celular para a central Telef6nica (MSC). Como dito 
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anteriormente, nestes sites, a responsabilidade da Alfa e instalar o equipamento. Esta atividade 
e executada por urn tecnico da Alfa mais uma empresa terceira. Porem, logo nas primeiras 
instala<;5es apareceu urn problema. Para o equipamento entrar em opera<;ao e necessaria que 
OS cabos que vern das antenas sejam conectados a BTS. Esta conexao e feita pelo "rabicho", 
fomecido pela operadora. A operadora argumentou que nao tern condi<;5es de executar a 
atividade, pois nao possui ferramental apropriado para manipular a BTS. Logo, a Alfa teve 
que assumir esta atividade. Como a Alfa nao identificou esta situa<;ao anteriormente, nao 
contratou este servi<;o junto a empresa terceira que executa este tipo de atividade. 
b) Alimenta<;ao de equipamentos em sites "indoor" 
A alimenta<;ao (energia eletrica) dos equipamentos e diferenciada dependendo do local 
de instala<;ao dos mesmos. No caso de equipamentos instalados nas ruas ("outdoor"), a 
alimenta<;ao e convencional - 110/220 Volts A C. No caso de equipamento "indoor" a 
alimenta<;ao, para os equipamentos da Alfa, sao -48 Volts DC. No contrato, foi definido que a 
operadora fomeceria os pontos de alimenta<;ao para os equipamentos. Porem, a alimenta<;ao 
disponfvel nos sites da Gama e de -24 Volts. Logo, para alimentar OS equipamentos da Alfa 
seria necessaria a utiliza<;ao de urn conversor de 24 Volts para 48 Volts. 
c) Re-filia<;ao de sites antigos 
A operadora Gama ja operava telefonia celular com o sistema TDMA. Como 
atualmente ela opera tambem no sistema GSM, em alguns sites existem os dois equipamentos, 
o antigo TDMA e o novo GSM, fomecido pela Alfa. Os dois sistemas se comunicam com 
suas respectivas centrais telef6nicas (MSC no caso GSM e CCC no caso TDMA) que estao na 
mesma localidade. Assim, para economia de meio de transmissao, no site o equipamento 
TDMA e conectado ao GSM e os sinais sao enviados juntos para a localidade das centrais 
telef6nicas. Nesta localidade os sinais sao novamente separados para serem aplicados as suas 
respectivas centrais. Este processo e chamado de re-filia<;ao. No projeto, a operadora adquiriu 
o servi<;o tecnico de conexao entre o equipamento TDMA eo GSM no site re-filiado. Porem, 
para executar este servi<;o, e necessaria urn cabo adicional para conectar os dois 
equipamentos. Este cabo nao foi cotado na contrata<;ao do servi<;o. 
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0 argumento da operadora e que ela contratou a re-filia~ao e que a Alfa seria 
responsavel pela implementa~ao e entrega do site em servi~o. Como para colocar o site em 
servi~o foi necessaria esse cabo adicional, subentendeu-se, do ponto do vista da operadora, 
que ele deveria ser fomecido pela Alfa. 
0 resultado da falta de defini~ao do escopo desta atividade do projeto causou urn custo 
nao planejado. 0 valor unitario do cabo foi pequeno (cabo de aproximadamente 20 metros), 
mas se toma relevante quando multiplicado pelos 378 sites onde foram feitas as re-filia~6es. 
Para contomar esta situa~ao de falta de defini~ao de atividades, o que ja estava 
comprometendo o born desenvolvimento do projeto, num determinado momento o SPM 
solicitou uma reuniao com o cliente para oficializar as responsabilidades de cada uma das 
partes. Foi uma tentativa de defini~ao de escopo, visto que isto nao havia sido feito 
anteriormente. No anexo, a titulo de ilustra~ao, esta a ata desta reuniao. 
3.2.2 Considera~6es sobre o estudo de caso 2 
Como no caso anterior, no processo de contrata~ao da empresa Alfa pela empresa 
Gama, foi definida uma matriz de responsabilidades. Porem, como nao houve discussao 
tecnica, pois o gerente de projetos nao participou do processo contratual ( caracteristica da 
Alfa), varios pontos ficaram sem defini~ao. Nos exemplos citados ficam explicitadas as falhas 
deste processo. No caso da conexao do "rabicho", na epoca da contrata~ao, nao foi definido na 
matriz de responsabilidade quem seria o responsavel pelo servi~o de conexao. Como resultado 
desta falta de defini~ao de escopo, a Alfa comprou o servi~o da empresa terceira para a sua 
instala~ao, tendo urn custo adicional que nao conseguiu repassar a operadora. 
No outro exemplo, na instala~ao da alimenta~ao de sites, tambem a falta de defini~ao 
de escopo acarretou num custo adicional, nao previsto. A Alfa foi obrigada a executar o 
servi~o de instala~ao do conversor, ja que a operadora concordou em, ao menos, comprar o 
conversor da Alfa. 
Novamente os resultados obtidos pelo projeto poderiam ser melhores caso houvesse 
uma defini~ao de escopo, com a participa~ao do gerente de projetos ainda na fase de 
contrata~ao. Com esta atitude, nao s6 o cliente estaria a par e de acordo com as defini~6es, 
mas tambem a equipe do projeto estaria ciente de suas responsabilidades e a rela~ao com o 
cliente seria de ganha-ganha. 
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Como observado tanto no caso anterior como neste, na Alfa existern pessoas 
capacitadas e engajadas na utiliza~ao dos rnetodos voltados ao gerenciarnento de projetos e, 
no rnornento, e esta atitude que tern feito corn que os projetos sejarn conclufdos. Caso a alta 
dire~ao da Alfa se disponha a prover condi~6es para que os processos tarnbern fa~arn parte do 
cotidiano dos projetos, urn grande salto sera dado no sentido de efetivar a cultura ern 
Gerenciarnento de Projetos na organiza~ao. 
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4 CONCLUSAO 
0 escopo em projetos e urn tema importante e sempre citado como relevante na 
tomada de decis6es do gerente do projeto. As chances de sucesso de urn projeto aumentam 
com urn escopo bern elaborado, com defini<;6es precisas, e bern controlado. 0 acerto quanto a 
defini<;ao das atividades necessarias tera impacto em todas as defini<;6es de outras disciplinas 
do projeto. E com base no escopo do projeto que se desenvolverao: or<;amento, controle de 
custos e valor agregado, defini<;6es de RH e recrutamento de pessoas, gestao do tempo e 
cronogramas, analise de riscos. 0 controle do escopo e outra atividade essencial no 
gerenciamento geral do projeto, pois mudan<;as durante o andamento do projeto sao 
necessarias, porem nao devem fazer com que o projeto seja desviado do seu objetivo 
principal. 
0 gerenciamento do escopo, defini<;6es e controle, baseia-se fortemente em processos, 
documentos e comunica<;ao. Atualmente, a abordagem mais rica e feita pelos institutos 
internacionais de gerenciamento de projeto atraves de seus "livros" de conhecimentos. As 
publica<;6es do PMI e do IPMA, institutos que tern maior evidencia no Brasil, sao as que 
exploram mais profundamente o gerenciamento do escopo, dedicando capftulos a 
apresenta<;ao dos elementos ( conceitos, documentos, processos) que o constituem. 
Embora se reconhe<;a a importancia deste tema nos projetos, sao poucos os autores que 
dissertam profundamente sobre o escopo ou, num passo adiante, sobre o gerenciamento do 
escopo. Os livros que discutem sobre gerenciamento de projetos que abordam o escopo, o 
fazem normalmente inserido em capftulos de planejamento em projetos, sem se dedicar muito 
aos processos. 0 pouco que se discute e se ressalta a importancia e sobre a WBS, que 
efetivamente e 0 elemento mais relevante no gerenciamento do escopo, porem nao e 0 unico. 
lsto se observa na bibliografia utilizada na confec<;ao deste trabalho. Contudo, existe vasta 
literatura que aborda gestao de recursos humanos, gestao de custos, gestao de tempo, novas 
ferramentas e metodologias para o gerenciamento de projetos, porem pouco se aproveita na 
pratica desta literatura caso a gestao do escopo nao seja bern elaborada. 
Do ponto de vista pratico, dentro das organiza<;6es, a utiliza<;ao de metodologias 
relacionadas ao Gerenciamento de Projetos esta intimamente relacionada a cultura 
organizacional das empresas. 0 desafio atual das organiza<;6es que pretendem atuar no 
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mercado por projetos e difundir esta cultura em todos os nfveis hienirquicos e funcionais. Pelo 
que foi verificado no estudo de caso, a Alfa e uma empresa que tern a "ambic;ao" de 
desenvolver suas atividades atraves do Gerenciamento de Projetos, mas ainda nao conseguiu 
embutir esta metodologia na sua cultura. Este e urn processo que leva tempo, porem, esta 
transic;ao seria mais efetiva em termos de resultados caso a empresa se dispusesse a aplicar 
conceitos basicos e consagrados do Gerenciamento de Projetos. 
Pelo que e indicado na apresentac;ao da Alfa, preliminarmente aos estudos de casos, 
esta empresa investiu na capacitac;ao em gerenciamento de projetos e os profissionais que 
atuam nesta func;ao possuem as qualificac;oes necessarias para tal. Contraditoriamente, a 
empresa nao possui processos bern definidos na area de gerenciamento de projetos e tambem, 
mais especificamente, no gerenciamento do escopo. No primeiro caso estudado, ficou 
evidente que 0 que existe e urn gerenciamento de atividades necessarias a execuc;ao do 
projeto, porem nao se observa uma sistematizac;ao do processo. Como nao existe urn 
gerenciamento de escopo bern definido, as outras disciplinas do Gerenciamento de Projetos 
tambem sao comprometidas. Como na Alfa estas disciplinas sao tratadas de forma nao 
correlacionada, se torna impossivel utilizar ferramentas de gestao como Earned Value, por 
exemplo, onde se verificaria o valor agregado no controle de custos e prazos. 
No segundo estudo de caso ficou mais evidente a questao da relac;ao cliente (no caso 
a Gama) e fornecedor (no caso a Alfa). Segundo o gerente de projeto, o fato de a Alfa acatar 
as "necessidades" do cliente, mesmo nao sendo definidas previamente tais necessidades, 
gerou uma relac;ao de parceria entre a Alfa e a Gama, o que podera interferir positivamente em 
contratos futuros. Porem, este fato nao reduz o impacto dos custos adicionais nao planejados 
na lucratividade do projeto. Contudo, observa-se que as falhas existentes no projeto do caso 
anterior se repetem sistematicamente neste segundo estudo. Para todos, inclusive para os 
gerentes destes projetos, e evidente que a falta de definic;ao e de gerenciamento do escopo tras 
conseqiiencias no gerenciamento de outras disciplinas. Atividades nao previstas, como nos 
exemplos citados no segundo estudo de caso, impactam diretamente no custo, atraves de 
fornecimento de material adicional, adendos nos contratos com terceiros, no tempo, com 
gastos na execuc;ao das atividades nao previstas, e nos recursos humanos devido a necessidade 
de alocac;ao de pessoas para executar tais atividades extras. 
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A ferramenta basica para auxiliar no gerenciamento do escopo, e por 
conseqtiencia, que auxilia tambem no gerenciamento de custo, tempo, RH, qualidade, riscos, 
etc, e a WBS. 0 desenvolvimento de uma WBS do projeto, traduzindo-a para as necessidades 
da organiza~ao atraves de uma matriz de responsabilidade do contrato, induz a uma analise 
critic a das atividades (pacotes de trabalho) a serem executadas no projeto, torn an do mais facil 
a identifica~ao do que e necessario. Se a WBS estiver oficializada no projeto e tiver o acordo 
do cliente, e possivel adicionar ao contrato a possibilidade de adendos no caso de mudan~a do 
escopo, refletindo efetivamente numa parceria entre as partes, numa rela~ao de ganha-ganha e 
nao numa rela~ao representada pelo deturpado chavao: "o cliente tern sempre razao". 
Neste trabalho foram mostradas, atraves dos estudos de casos, as conseqtiencias de 
nao haver urn trabalho sintonizado entre departamentos, onde operacionalmente se procura 
trabalhar por projetos, mas comercialmente nao existe este comprometimento. 0 
Gerenciamento do Escopo em projetos e a ferramenta que pode aproximar estes dois mundos, 
o operacional e o comercial. 
A proposta deste trabalho e, a partir das conclus6es obtidas, de nao se vender somente 
uma "solu~ao", mas sim o "projeto de uma solu~ao", on de o planejamento do escopo, as 
defini~oes de premissas e restri~oes, a WBS (ate urn determinado nivel) e outros elementos do 
Gerenciamento do Escopo sejam objetos de contrato, criando o comprometimento do cliente 
com o que esta definido e com as mudan~as que eventualmente serao necessarias. Para esta 
proposta ser factivel, a cultura de Gerenciamento de Projetos deve ser difundida por toda a 
organiza~ao. 
Do ponto de vista pratico, a situa~ao ideal e o projeto iniciar no momento que se 
recebe o edital do cliente, ou documento afim, como produto ou servi~o desejado. Com este 
documento em maos, urn gerente de projetos e designado para elaborar urn escopo de projeto 
para atender os requisitos do edital. Nao ha a necessidade do escopo do projeto ser 
extremamente detalhado. Porem, a importancia desta metodologia e da imediata defini~ao de 
urn gerente de projetos e que este conhece quais os processos dentro da organiza~ao sao 
necessanos para operacionalizar o desenvolvimento do projeto. Outra vantagem e a 
possibilidade de se delinear as necessidades de recursos para o projeto, como recursos 
humanos, equipamentos, ferramentas, espa~o fisico, e assim avaliar qual o grau de impacto do 
projeto na estrutura da organiza~ao. Estas informa~6es servem de base para se ter estimativa 
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de custos, e assirn poder, rnesrno antes de qualquer cornprornetirnento corn o cliente, fazer urn 
estudo de viabilidade do projeto. Seja pela viabilidade, seja pela questi'io estrategica, caso se 
opte pela execu<;ao do projeto respondendo ao edital corn o interesse ern ser o fornecedor do 
produto ou servi<;o, o escopo do projeto, ou parte dele, pode ser utilizado como proposta de 
neg6cios e como parte integrante do contrato, corn o qual as partes, fornecedor e cliente, 
devern se cornprorneter. 
Porern, esta proposta e viavel sornente quando todos os nfveis da organiza<;ao estao 
cornprornetidos corn a rnetodologia do Gerenciarnento de Projetos e conhe<;arn seus elementos 
para que cada estrutura organizacional da ernpresa, cornercial e operacional, ap6ie e contribua 
para a elabora<;ao dos escopos de projetos. 
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5 ANEXO 
Objetivo: Analisar altera~ao no processo de execu~ao das atividades realizadas pela GAMA 
(implanta~ao e manuten~ao) e Alfa com rela~ao aos seguintes projetos: 
• Ativa~ao deBTS; 
• Ativa~ao de BSC; 
• Implanta~ao de TRA U; 
• Amplia~ao de ABIS; 
• Amplia~ao de TRX; 
• Cria~ao de novos setores; 
• Inser~ao de parametros nas BSC; 
• Altera~ao TS TDMA; 
• Ajuste de parametros nas BSCs (corre~ao da lista de vizinhos); 
• Refilia~ao de BSC; 
• Refilia~ao deBTS; 
Nota: as demais atividades nao constantes neste documento nao sofrem altera~ao em seu 
processo de execu~ao. 
Ativadio de BTS: 
1- Acompanhamento da entrega de TX/ alinhamento da TX - Resp.: Recursos/BRT; 
2- Aceita~ao de transmissao - Resp.: RDGR_MC; 
3- Jumpers; 
3.1- BTS- MODEM TX- Resp.:Alfa; 
3.2- MODEM TX CENTRAL- DID INTERPOSICIONAL BRT/COPELIEBT-
Resp.:GAMA 
3.3 -DID INTERPOSICIONAL GAMA- BSC - Resp.: Alfa 
3.4- DID INTERPOSICIONAL GAMA- DXX- Resp.:GAMA 
3.4- DXX- BSC (CASO TENHA DXX)- Resp.: Alfa (caso neste lance tenha DID 
interposicional este tambem deveni ser realizado ); 
4- Inser~ao da DT referente ao CGI na MSC: Resp.: GAMA RDGR_OR; 
5- Programar o circuito no DXX: Resp.: GAMA RDGR_MC; 
6- Quebra de multidrop: Resp.: GAMA RDGR_MC; 
7- Quebra de multidrop com grooming na COBA: Resp.: Alfa/Tadao? 
8- Elaborar script referente ao BDD:Resp.: GAMA- RDIR_GO; 
9- Carregar script- Resp.: GAMA- RDIR_GO; 
10- Realizar testes de chamada (trx individual) garantindo que a execu9ao cfe projetado; 
11- Gerenciamento dos itens anteriores de modo a viabilizar a ativa9ao do site: Resp.: 
RDIR_GO; 
lmplantadio de TRAU: 
1- Acompanhamento da entrega de TX/ alinhamento da TX : Resp.: Recursos/BRT; 
2- Aceita9ao de transmissao: Resp.: RDGR_MC; 
3- Jumpers: 
3.1- TRAU- MSC- jumper local- Resp.: RDGR_MC ; 
3.2- TRAU- MODEM TX CENTRAL DIRE<;AO BSC- Resp.: RDGR_MC ; 
3.3- MODEM TX CENTRAL DIRE<;AO TRAU- BSC - Resp.: Alfa 
4- Inser9ao da DT referente a cria9ao da TRAU na MSC: Resp.:GAMA RDGR_GO 
5- Elaborar script referente a TRAU na BSC: Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
6- Carregar script na BSC- Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
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7- Gerenciamento dos itens anteriores de modo a viabilizar a ativa9ao da TRAU: Resp.: 
GAMA-RDGR_GO; 
8- Checar na MSC e BSC o status das PCMS garantindo a ativa9ao cfe solicitado pelo 
projeto (MP)- Resp.: GAMA- RDGR_MC 
Atividades para amplia4;aO de ABIS: 
1- Programa9ao no DXX- Resp.: GAMA- RDGR_MC; 
2- Quebra de multidrop - Resp.: GAMA- RDGR_MC; 
3- Elaborar script - Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
4- Carregar script na BSC- Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
5- Checar os dados implementados como que foi projetado (MP)- Resp.: GAMA-
RDGR_GO 
Ajustes de parametros em BSC (ressintonia, alteracao de lista de vizinhos, etc) 
1- Elaborar script - Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
2- Carregar script na BSC- Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
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3-Checar os dados implementados como que foi projetado (MP)- Resp.: GAMA- RDGR_GO 
Ampliacao de TRX/ criac;ao de novos setores: 
1- Elaborar script - Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
2- Carregar script na BSC- Resp.: GAMA- RDGR_GO; 
3-Insen;ao da DT referente ao CGI na MSC: Resp.: GAMA RDGR_OR; 
4- Realizar testes de chamada (trx individual) garantindo que a execuc;ao cfe projetado (MP). 
Resp.: Alfa; 
5- Gerenciamento dos itens anteriores de modo a viabilizar a ativac;ao: Resp.: GAMA-
RDGR_GO; 
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